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Integrerede ledelsessystemer
og arbejdspladsdemokrati
| et baeredygtighedsperspektiv

Artiklen diskuterer spgrgsmalet om, hvad integrerede ledelsessystemer bety-
der for arbejdspladsdemokratiet, og hvordan medarbejderne deltager i udvik-
lingen af mere baredygtige arbejdspladser. Artiklen analyserer to casevirk-
somheder, der har gennemgaet en moderniseringsproces ved hjelp af miljg-
og arbejdsmiljgledelsessystemer. Artiklen peger pa, at frontlgbervirksomhe-
derne pa miljg- og arbejdsmiljgomradet ikke tilgodeser medarbejdernes inter-
esser. Derfor ma fagbevegelsen opbygge et selvstaendigt og sterkt virksom-
hedsdemokrati, der ggr ledelsessystemerne til genstand for refleksion og poli-
tisering og forbinder arbejdspladsniveauet til den samfundsmeessige udvik-

ling.

Indledning

Stadig flere virksomheder indfgrer nye le-
delsessystemer, som pa forskellig made
inddrager miljg- og arbejdsmiljg, etiske
spgrgsmal, kompetenceregnskaber osv., og
hvor der ofte samtidig satses pa inddragelse
af medarbejderne. Samfundsmassigt rejses
krav om mere baredygtig produktion og
produkter, hvilket skaber et pres pa virk-
somhederne. I den statslige og internationa-
le regulering pa miljgomradet ses tendenser
til, at medarbejderinddragelse i stigende
grad anses som et nyt refleksivt miljgpoli-
tisk reguleringsvirkemiddel'. Der kan iagt-
tages nye tendenser i samfundsudviklingen,
som abner for, at flere dimensioner af beere-
dygtighed bliver til nye politikfelter i parts-
samarbejdet®> pa arbejdsmarkedet. Temati-
seringen af baredygtighed pa arbejdsplads-

niveau medfgrer nye miljgpolitiske udfor-
dringer for de faglige organisationer cen-
tralt, samt nye roller for medarbejderne pa
virksomhedsniveau. LO har taget denne ud-
fordring op ved at lancere et omfattende
samarbejds- og udviklingsprojekt under tit-
len Vejen mod den beredygtige arbejds-
plads, hvor virksomheder, fagforeningsre-
presentanter, uddannelses- og forsknings-
institutioner samt konsulentvirksomheder
skal forsgge at udvikle lokale praksisformer
med fokus pa medarbejderdeltagelse, der
bidrager til at skabe mere baredygtige pro-
duktionsformer. Tidligere stod baredygtig-
hed og fagforeningspolitik nermest i et
modsatningsforhold til hinanden. Grgnne
orienteringer blandt medlemmerne og ud-
bredelsen af miljgledelsessystemer i virk-
somhederne har imidlertid betydet, at miljg
og baredygtighed er blevet centrale begre-
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ber i fagbevagelsens politikudvikling. Fag-
bevagelsen har saledes @ndret strategi, fra
at se baredygtighedsproblemerne som en
trussel mod beskeftigelsen, til at se bare-
dygtighed som en mulighed for at sikre
langsigtede beskaftigelsesinteresser, ud-
vikling af medlemmernes arbejdsforhold
og indflydelse pa den forebyggende indsats
pa arbejdspladsniveau. Yderligere giver
fagpolitiske baredygtighedsstrategier mu-
lighed for at styrke fagbevegelsens sam-
fundsmassige engagement og mulighed for
at fastholde sig selv som en organisation
med et samfundsforandrende projekt.

Fra arbejdslivsforskningen er der ofte
blevet gjort opmaerksom pa medarbejder-
inddragelsens afggrende betydning for suc-
ces ved indfgrelse af milj@styring, arbejds-
miljgledelse, miljgmessig produktudvik-
ling eller andre miljg- og arbejdsmiljgmaes-
sigt fornyende og innovative udviklingsak-
tiviteter og arbejdsorganiseringsformer (Al-
drich et al. 1995; Kofoed et al. 1995; Lo-
rentzen et al. 1997; Lorentzen & Remmen
2000; Seby 1998; Stauning 1999). Virk-
somhedernes orientering mod mere milj@-
og arbejdsmiljgrigtige produktionsformer,
der f.eks. manifesterer sig gennem nye hel-
hedsorienterede produktionskoncepter, nye
regnskabsformer, integrerede ledelsessyste-
mer, miljgledelse og arbejdsmiljgledelse
mv., er imidlertid oftest forankret 1 krav om
kontrol og effektivisering, der legitimeres
ud fra diskurser om nye konkurrencevilkar.
Hidtidige undersggelser af ledelsessyste-
merne har siledes vist, at der fortrinsvis er
tale om en markedsorienteret indsats, der
orienterer sig mod miljg og arbejdsmiljg ud
fra en erhvervsgkonomisk rationalitet, og at
de derfor har et begrenset potentiale for at
skabe forbedringer (Kamp 1997; 1998;
Frick 1994). Fra kritisk arbejdslivsforsk-
ning er der blevet argumenteret for, at ledel-
sessystemernes tro pa rationalitet og syste-

matik i den forebyggende indsats er en illu-
sion, der ikke bidrager til forbedringer, idet
den forebyggende indsats altid vil veare
fyldt med uforudsigelige processer og dy-
namikker (Nielsen, K.T. 2000). Derfor er
der indenfor arbejdslivsforskningen behov
for at mgde disse tendenser med spgrgsma-
let, om udviklingen indeholder potentialer
eller barrierer for demokratisering af ar-
bejdslivet, og hvilke konsekvenser foran-
dringerne pa arbejdspladserne har for ar-
bejdsforholdene.

Ud fra en hypotese om at det er muligt at
udvikle virksomheden pa en sddan made, at
ledelse og medarbejdere samarbejder om
bestrebelser for at opna mere baeredygtige
produktionsformer, samtidig med at der
sker en udvikling af arbejdspladsdemokra-
tiet, undersgger artiklen fglgende spgrgs-
mal: Hvilken betydning har de nye ledel-
sessystemer for arbejdspladsdemokratiet og
medarbejdernes mulighed for at tematisere
miljg- og arbejdsmiljgspgrgsmal, herunder
konsekvenser for medarbejdernes mulighed
for at agere kollektivt i forhold til virksom-
hedens forebyggende indsats? Hvilke de-
mokratiseringsperspektiver indeholder dis-
kursen om henholdsvis baredygtighed og
gkologisk modernisering pa arbejdsplads-
niveau?

Baeredygtig arbejdsplads
— politik og det samfunds-
maessige

Baredygtighedsbegrebet er en made at ind-
drage virksomhedens relation til omverde-
nen. Gennem Brundtlandrapportens beare-
dygtighedsbegreb (Brundtland-kommissio-
nen 1987) abnes for en bred forstielse af
virksomhedens samfundsmassige ansvar,
idet de lokale og globale niveauer, samt
spgrgsmalet om social retfeerdighed, ind-
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drages. Ligeledes handler baredygtighed
pé arbejdspladsniveau om kulturel og social
reproduktion, herunder reproduktion af de
sociale faellesskaber (Nielsen 1999a, 248).
Denne forstaelse af baredygtighed pa ar-
bejdspladsniveauet er i opposition til de til-
gange, hvor sociale, miljg- og arbejdsmil-
jemessige forhold inddrages som nye ele-
menter i den moderne rationalitet og séle-
des ggres til genstand for traditionel ledel-
se, der har en instrumentel karakter. Pa mil-
jsomradet kan denne udvikling ses analogt
til beskrivelsen af, hvordan der foregar en
gkologisk modernisering af samfundet (Ha-
jer 1996) og i virksomhederne (Mol 1995).
De dominerende fortalere for den gkologis-
ke modernisering bygger overvejende pa
en vekst- og teknologioptimistisk tilgang,
og de praktiske strategier er karakteriseret
ved en ekspertkulturel tilgang til de gkolo-
giske problemers lgsning. P& organisations-
niveau opfattes integrationen af miljg i pro-
duktionsspgrgsmal som et plussumspil,
hvilket betyder, at der overvejende fokuse-
res pa miljgtiltag, der kan omsettes til pro-
duktivitetsgevinster. I denne forstdelse er
praksis pa virksomhedsniveau i hgj grad
knyttet til ledelsens produkt- og markeds-
strategiske overvejelser i relation til de nye
konkurrencebetingelser, som miljgdiskur-
sen skaber, og hvor det handler om at finde
det rette ledelsesinstrument. Det er sdledes
primert organisationens problem med mil-
joet, der er i fokus, mens miljgproblemets
samfundsmassige betydning underordnes.
Kernen i problemerne med den gko-moder-
nistiske tilgang er det manglende helheds-
perspektiv pa baredygtighedsproblemerne,
der kendetegner savel virksomhedernes
som myndighedernes institutionelle gkolo-
giske modernisering. Konsekvenserne ved
fraveret af en holistisk tilgang kan iagtta-
ges ved situationer, hvor reduktionen af
eksternaliteter pr. produceret enhed bliver

slugt op af produktionsstigninger og effek-
tiviseringer, saledes at de samlede eksterna-
liteter er stigende. Denne udvikling kan ses
analogt til de baredygtighedsbestrebelser
pa samfundsniveau, der bliver slugt af in-
tensivering af lgnarbejdet og stigende for-
brug, ligeledes pga. manglende helheds-
Igsninger. Tiltag til gkologisk modernise-
ring gennem miljgstyring, miljgmarker
osv. er sdledes ikke ngdvendigvis ensbety-
dende med en udvikling mod mere bare-
dygtighed, idet tilgangen mangler den for-
ngdne radikalitet og helhedsperspektiv.
Iser forholder tilgangen sig kun i meget be-
grenset omfang til de sociale spgrgsmal i
omstillingsprocesserne. Forandringer in-
denfor den gkologiske modernisering har
en tendens til at fjerne fokus fra det centra-
le, nemlig spgrgsmalet om divergerende in-
teresser, holdninger og vardier i forhold til
virksomhedens samfundsmassige ansvar
for at skabe en mere beredygtig produk-
tion.

Udvikling af en lokal baredygtigheds-
praksis pa arbejdspladsen handler om at
etablere en raekke levende og selvbarende
aktiviteter i hverdagen pa arbejdspladsen,
der orienterer sig mod samspillet mellem
virksomhedens og samfundets langsigtede
udviklingsbehov. Arbejdet mod en bere-
dygtig arbejdsplads skal fgrst og fremmest
vare et anliggende for de mennesker, der
befinder sig pa arbejdspladsen, og derfor
skal medarbejderne have mulighed for at
deltage med deres viden, gnsker og forslag,
sa de reelt bliver forbedrings- og foran-
dringsaktgrer 1 arbejdspladsprojekterne.
Dette er selve kernen i en baredygtig ar-
bejdsplads og forudsatter en anerkendelse
af arbejdspladsdemokratiets rolle (Jones &
Welford 1997, 128), is@r fordi baeredygtig-
hedsspgrgsmalene er politiske i deres ka-
rakter’. Der findes ikke nogen entydige svar
pa, hvad der er vigtigst i bestreebelserne for
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en baredygtig udvikling, og kompleksite-
ten i baeredygtighedsspgrgsmalene betyder,
at det i sidste ende altid vil vaere en politisk
afggrelse, hvilken indsats der prioriteres.

Virksomheden er det sted, hvor mange
prioriteringer med betydning for baredyg-
tighed bliver taget, ligesom det er pa virk-
somhedsniveau en stor del af den konkrete
viden og engagement, der kan lgse baere-
dygtighedsproblemerne, findes. Derfor er
det fgrst og fremmest i arbejdets sociale
orientering, der skal sgges efter nye reflek-
sive faglige orienteringer med samfunds-
massige perspektiver, som kan bidrage til
forandringer mod mere baeredygtighed (Niel-
sen 1996; 1999b; Stauning & Meyer-Jo-
hansen 1998; Meyer-Johansen & Stauning
2001). Argumentationen bygger blandt an-
det pa, at beeredygtig udvikling skabes gen-
nem vaerdimassige forandringer, som man
vanskeligt kan opna alene gennem lovmas-
sig regulering og gennem brug af eksperter,
fordi det fogrst og fremmest handler om
holdninger til arbejdet og livet generelt. Fo-
kuseringen pa baredygtighed betyder, at de
ivaerksatte forandringer rakker ud over den
enkelte virksomhed, i modsatning til tradi-
tionelle strategier for grgnne og arbejdsmil-
jorigtige arbejdspladser, der oftest er sa teet
knyttet til virksomhedens egne behov, at
perspektivet om en baredygtig samfunds-
udvikling gér tabt.

Baredygtig arbejdsplads er en kvalitativ
og dynamisk betegnelse. Der er saledes
ikke tale om en endelig malbar empirisk til-
stand eller kategori, men noget man kan
have mere eller mindre af. Derfor kan man
heller ikke tale om baredygtige arbejds-
pladser som noget, der skal kunne markes
eller certificeres pa samme made som f.eks.
miljgmearker eller arbejdsmiljgcertifice-
ring. P4 arbejdspladsniveau er det i stedet
ngdvendigt at finde nogle orienterings-
punkter og grundleggende verdier, der kan

fungere som samlende omdrejningspunkt
for arbejdspladsens forskellige forandrings-
aktiviteter mod en mere baredygtig ar-
bejdsplads. Disse orienteringspunkter og
verdier for den baredygtige arbejdsplads,
skal kunne knyttes til —eller ga i clinch med
— f.eks. lokalsamfundets, nationale og glo-
bale bestrebelser for mere baeredygtighed.

Refleksiv forandringsledelse
mod baeredygtighed

Omgivelsernes forventninger, om at virk-
somhederne handler baredygtigt, er i sig
selv et udtryk for, at de virksomhedsinterne
forhold og udgvelsen af ledelse ikke kan af-
grenses fra det omgivende samfund. Kra-
vet om beredygtige arbejdspladser kalder
derfor pa en refleksiv forandringsledelse,
som kan forholde sig normativt til de bare-
dygtighedsproblemer, der knytter sig til
produktion i det moderne samfund. Reflek-
sivitet, forstaet som refleksion over konse-
kvenserne ved den eksisterende praksis i et
baredygtighedsperspektiv, er siledes et
krav til en beredygtig praksis, lokalt. Det er
forst og fremmest kompleksiteten i bare-
dygtighedsspgrgsmalene, der ngdvendigggr
en refleksiv praksis, lokalt. En moderne re-
fleksiv ledelse skal via en kommunikativ
praksis kunne img@dekomme forskellige
baredygtighedskrav fra aktgrer og interes-
senter i en kontekst, hvor kompleksiteten
betyder, at ingenting er forud givet. Yderli-
gere kan disse krav vere funderet i forskel-
lige rationaliteter (Larsen 2000). Den de-
mokratiske ledelsesform er overlegen i for-
hold til at skabe en refleksiv modernise-
ringsproces med vellykkede organisa-
tions@endringer mod mere baeredygtige pro-
duktionsformer (Fricke 1997). En refleksiv
ledelsespraksis bidrager til en nedbrydning
af ledelsens magtposition. Der er saledes et
dialektisk forhold mellem hhv. udvikling af
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en refleksiv ledelsespraksis og udvikling af
en demokratisk ledelsesform. Et centralt
element i en refleksiv forandringsledelse er
accept af interesseforskelle i virksomheden.
En accept af interesseforskellene indebarer
en accept af de faglige organisationer og
deres rolle i samarbejds- og konfliktlgs-
ningssystemet pa virksomheden, samt deres
rolle i forbindelse med arbejdspladsdemo-
kratiudvikling. Refleksiv forandringsledel-
se mod baredygtighed indeholder derfor
ngdvendigvis en politisk tilgang med dia-
log- og samarbejdsorienteret malfastsettel-
se i virksomheden, der er praget af dben-
hed og demokrati, og hvor forskellige syns-
punkter, erfaringer og interesser kan kom-
me i spil, saledes at der bliver tale om en
demokratisk baredygtighedsudvikling.

Inddragelse af medarbejderne som aktgr
i udviklingen af en refleksiv praksis etable-
res blandt andet ved, at ledelsen selv bidra-
ger til at nedbryde herredgmmeforholdene i
virksomheden gennem forskellige instituti-
onelle setup, hvor der sker en inddragelse
af menige medarbejdere, fagforeningen og
de tillidsvalgte, sdledes at de spiller en cen-
tral rolle i organisations@ndringerne. Le-
delsens udbytte bestér i en fornyet og tids-
svarende legitimitet omkring virksomhe-
dens mal, samtidig med at medarbejderne, i
bredeste forstand, integreres i arbejdsplad-
sens udvikling. Denne kommunikative og
demokratiske praksis vil ligeledes bidrage
til at modvirke handlingslammelse som fgl-
ge af den sakaldte ‘modstand mod foran-
dring’ hos medarbejderne, idet konflikter i
den refleksive praksis vil have karakter af
en produktivkraft, som understgtter udvik-
lingen af en forandringsorienteret organisa-
tion.

En refleksiv praksis pa arbejdspladsni-
veau indeberer, at ledelse og medarbejdere
tematiserer og handler overfor de beredyg-
tighedsproblemer, der knytter sig til virk-

somhedens produktion og produkter. Disse
forandringsprocesser kan i sig selv ggres til
omdrejningspunkt i jobudvikling og demo-
kratiseringsprocesser, hvilket understgtter
processen mod en mere beredygtig ar-
bejdsplads. Demokratisering gennem gget
medarbejderdeltagelse er afggrende vigtigt
i den forbindelse og vil pa et teoretisk plan
blive gjort til genstand for diskussion i
naste afsnit, med henblik pa at skabe over-
blik over de betydningsforskelle, der er in-
deholdt i de forskellige deltagelsesstrategi-
er. Vi bevager os saledes fra problemstil-
ling og normativt udgangspunkt til udvik-
ling af en teoretisk ramme.

Strategier for demokratisering
og deltagelse

Som indledningsvis argumenteret for kal-
der udviklingen af baredygtige og demo-
kratiske arbejdspladser — savel som udvik-
ling af et baredygtigt og demokratisk sam-
fund — pa gget medarbejderdeltagelse, der
kan bidrage til en mere refleksiv praksis i
den forebyggende indsats, hvilket forud-
setter en yderligere nedbrydning af magt-
asymmetrien pa forskellige niveauer. I det
folgende diskuteres forskellige demokrati-
seringsstrategiers perspektiver pa dette,
med henblik pé at bidrage til udviklingen af
begrebsdannelsen omkring arbejdspladsde-
mokrati. Herefter afdekkes betydningen af
deltagelsesbegrebet gennem en teoretisk
uddybning af forskellen mellem hhv. med-
arbejderdeltagelse og medarbejderinvolve-
ring, men fgrst introduceres arbejdsplads-
demokratiets kontekst.
Arbejdspladsdemokrati handler fgrst og
fremmest om en udviklingsretning mod
mere demokrati, idet et fuldt udviklet og re-
elt arbejdspladsdemokrati forbliver en uto-
pi. Tematiseringen af baredygtighed, de-
mokrati og deltagelse pa arbejdspladsni-
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veau er knyttet til en kontekst, hvor ledel-
sesretten har varet institutionaliseret i over
100 ar gennem Hovedaftalen, og hvor pri-
vat ejendomsret er et dominerende princip
for samfundsmodellen. Det vil sige, at ejen-
domsret giver kontrol i form af ledelsesret.
Ledelsesretten vil sige retten til at bestem-
me, hvad der skal produceres, og hvordan
produktionen skal organiseres (Knudsen
1997). Disse forhold er det naturligvis ngd-
vendigt at medreflektere i analyser af med-
arbejderdeltagelsens og arbejdspladsdemo-
kratiets udviklingsmuligheder. Omvendt er
ejendomsret og ledelsesret pa ingen made
determinerende for maden at organisere
den forebyggende indsats (Hvid & Mgller
1999, 25). Ligeledes kan man sige, at arbej-
derbevagelsens historiske resultater viser,
at hverken markedsgkonomien eller ledel-
sesretten udggr nogen determinerende rea-
litetsmagt for arbejdspladsdemokratiet,
selvom virksomhedernes historiske rolle i
det kapitalistiske samfund knytter sig til in-
strumentel profitmaksimering (Knudsen
2000, 71). Ledelsesretten er blevet grad-
bgjet gennem forskellige love og aftaler
som for eksempel medarbejdervalgte i be-
styrelser, tillidsmandsbeskyttelse, arbejds-
miljglovgivning, samarbejdsudvalg, tekno-
logiaftaler, overenskomstaftaler m.v.

Med introduktionen af DUA-strategien
blev der for fgrste gang inddraget baredyg-
tighedsperspektiver i varetagelsen af med-
lemmernes interesser og i udviklingen af
arbejdspladsdemokratiet, hvilket siden hen
er udviklet til egentlige fagpolitiske strate-
gier for baredygtighed (LO 1991; 1993;
1997; 2001; Hvid & Mgller 1992). Demo-
kratisering gennem DUA-strategien bygger
iser pa mulighederne i den uformelle ind-
flydelse pa dag-til-dag beslutninger i virk-
somheden, der i sig selv rummer mulighed
for at tematisere uhensigtsmassigheder ved
eksisterende arbejdsdeling og ledelses-

strukturer, iser i forbindelse med foran-
dringsprocesser, hvor ledelsessystemer og
koncepter fortolkes og formes (Clematide
& Lassen (red.) 1999). Denne direkte de-
mokratiform er ngdvendig at etablere for at
kunne udvikle en refleksiv praksis. DUA-
tilgangens strategi for demokratisering af
arbejdspladsen gennem medarbejderdelta-
gelse har sine teorihistoriske rgdder i Hu-
man Relation traditionen, men forsgger at
overskride socioteknikkens begransede hu-
maniserings- og demokratiseringspotentia-
le gennem krav om, at planlegnings- og
koordineringsfunktioner skal tilbagefgres
til medarbejderne. DUA som strategi inde-
holder saledes et opggr med den arbejdsde-
ling, styring, kontrol og specialisering, der
ggr medarbejderne til objekt for produktio-
nen. DUA er en Ignmodtagerstrategi med
vaegt pa partssamarbejde, hvilket ogsa
kommer til udtryk ved forsgget pa at vaegte
alles interesser, det vil sige medarbejder-
nes, virksomhedens og samfundets interes-
ser ogsa kaldet en multidimensionel inte-
ressevaretagelse (Hvid & Mgller 1999, 33).
Demokratidimensionen i DUA-begrebet
kommer saledes ogsa til udtryk gennem en
helhedsorienteret vegtning af de forskelli-
ge interesser. Fra arbejdslivsforskere har
der imidlertid ogsa veret kritiske rgster an-
gaende demokratielementet i DUA-strate-
gien. Kritikken gar blandt andet p4, at stra-
tegien bidrager til nedbrydning af modstan-
den mod moderniseringsprocesser, og at
strategien bygger pa en illusion om interes-
sesammenfald mellem individuelle interes-
ser omkring personlig udvikling og udbre-
delsen af fleksible produktionskoncepter
(Nielsen, B. S. 2000, 175-177). Der er ogsa
stillet spgrgsmal ved, om fagbevagelsens
DUA-indsats overhovedet er en demokrati-
seringsstrategi, eller om det alene er en stra-
tegi for udvikling af arbejdet med henblik
pa @get jobtilfredsstillelse (Warring 1999,
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19). DUA-strategien har ligeledes veret
kritiseret for den manglende fokusering pa
magtrelationerne (Bottrup 1992). Strate-
gien er blevet meget aben for kritik, fordi
der i fagbevagelsens praktiske udspil har
veret mangel pa konkrete anvisninger af,
hvordan man forestiller sig demokratiserin-
gen gennemfgrt, siledes at fremmedggrel-
sen i arbejdet overskrides. Teoretisk er den-
ne kritik blevet imgdegaet ved at skrive
DUA-strategien ind i det 20. arhundredes
friggrelsesprojekt (Hvid & Mgller 1999,
24). De friggrende potentialer i DUA-stra-
tegien ligger i, at andre sider af tilvarelsen
end arbejdet medreflekteres i hgjere grad
end tidligere i fagbevaegelsens indsats. For
fagbevaegelsen har det varet et radikalt
skift i interessevaretagelsen, fordi man der-
med har skrottet det instrumentelle forhold
til arbejdet til fordel for et helhedsorienteret
syn pa arbejdets subjektive betydning.
Kritikerne af DUA-strategien efterlyser
iser en mere kritisk-utopisk tilgang med
mere radikale demokratiseringselementer,
der bade omfatter demokratisering af ar-
bejdspladserne og samfundet generelt. En
sadan radikal strategi for demokratisering,
der bygger pa en konsekvent sammentaenk-
ning af demokratisering pa samfundsniveau
og demokratisering af arbejdspladsniveau,
er blevet formuleret som det normative ud-
gangspunkt for aktionsforskningsprojektet
Industri og Lykke (Nielsen 1996; Nielsen et
al. 1999; Olsén & Clausen 2000). Industri
og Lykke-projektet trak pa en teoritradition,
hvor arbejdet tillegges en sarlig ontologisk
betydning — bl.a. inspireret af den tyske ar-
bejdslivsforsker Oskar Negt — og som sgger
et nyt forhold mellem hhv. arbejde og fritid
og mellem produktion og forbrug. Netop
overskridelsen af den enkelte arbejdsplads
som horisont for demokratibestrebelserne
er afggrende, fordi det er her arbejdets so-
ciale relation til samfundet kommer i spil.

Projektets tematisering af selvforvaltning
og selvregulering som orienteringspunkter
for medarbejderdeltagelsen satter fokus pa
demokratisering med udgangspunkt i med-
arbejdernes erfaringer og livshistorie. Lige-
ledes bringer projektets tematisering af so-
cial nyttig produktion nye perspektiver ind i
diskussionen om udviklingen af en bare-
dygtig produktion. Efter en realpolitisk vur-
dering efterlader Industri og Lykke-projek-
tet imidlertid kun et begrenset antal orien-
teringspunkter i den aktuelle politiske kamp
for demokratisering af arbejdslivet, fordi
det umiddelbart er vanskeligt at fa gje pa
aktgrkonstellationer, der er villige til at ud-
brede og forankre projektets resultater i
stgrre reform- og udviklingsaktiviteter.

Et mere pragmatisk aktionsforsknings-
projekt, der ogsa havde deltagelse og de-
mokratisering som malsatning, var det
svenske LOM-program. (Ledning, Organi-
sation och Medbestimmande). I forbindel-
se med dette projekt stod den svenske akti-
ons- og arbejdslivsforsker Bjgrn Gustavsen
i spidsen for en videreudvikling af den so-
ciotekniske tradition i Skandinavien med et
koncept for demokratisk dialog (Gustavsen
1992; Toulmin & Gustavsen 1996). Medar-
bejderdeltagelsen i dette koncept gik ud
over virksomhedshorisonten ved blandt an-
det at skabe netvark gennem s@rlige insti-
tutionelle setup med deltagelse fra andre
virksomheder og institutioner, med henblik
pa erfaringsudveksling omkring organisati-
onsforandringer. Ideen om en demokratise-
ring gennem en demokratisk dialog i virk-
somheden bygger pa, at der kan udvikles
serlige former og kriterier for dialog, som
bryder med magtforholdene i virksomhe-
den. Dvs. en dialogform, hvor alle i virk-
somheden deltager, og hvor alle er lige. De-
mokratisk dialog er en made, hvorpé ledel-
se og medarbejdere kan handtere interne
forandringer og dermed skabe samarbejde
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om virksomhedens udvikling. Der er imid-
lertid grund til at vere skeptisk i forhold til
ideen om, at sarlige dialogmetoder alene
kan overskride den industrielle strukturs
grundleggende interessemodsa&tninger mel-
lem parterne.

Demokratisk deltagelse eller
snaver organisatorisk
involvering

I faglitteraturen pa arbejdslivsomradet her-
sker der forvirring omkring, hvad medar-
bejderdeltagelse dekker over. Der er man-
ge begreber, der tematiserer det samme, og
begreber, der opererer med forskellige ni-
veauer for demokratisering af arbejdslivet.
Hvori bestar forskellen egentlig, nar vi taler
om hhv. medarbejderdeltagelse, -inddra-
gelse, -involvering, -participation, -medbe-
stemmelse, -indflydelse, -demokrati, em-
powerment osv.? Is@r brugen af participati-
onsbegrebet kan give anledning til misfors-
taelser, idet begrebet bade dekker over le-
delses-initieret og -kontrolleret involvering
og deltagelse med henblik pa gget kontrol
til medarbejderne gennem demokratisk re-
formarbejde pa arbejdspladsniveau (Buhl
2000, 11-17). Den kollektive fagpolitiske
organisering af medarbejderne er en forud-
setning for demokratisk deltagelse og ar-
bejdspladsdemokrati generelt, fordi organi-
seringen af medarbejderne bidrager til mo-
dificering af magtfordelingen og skaber
dermed mulighed for mere ligevardige dia-
loger mellem medarbejdere og ledelse. Li-
geledes understgtter principperne i fagbe-
vagelsens organisationsinterne demokrati,
at de tillidsvalgte repreesentanter kan funge-
re som demokratisk talergr for medarbe;j-
derne. Desuden udggr organiseringen af
medarbejderne det kollektive forsvar mod
kontrol og vilkarlig magtudgvelse i virk-

somhederne. Strejkeret, kollektive overens-
komster, medindflydelses-institutioner og
valg af medarbejderrepresentanter — ogsa
kaldet indirekte medarbejderdeltagelse —
skal saledes forstds som en basisdemokra-
tisk forankring af medarbejderdeltagelsen
og ikke som en mods@tning til den enkelte
lgnmodtagers indflydelse pa arbejdsplad-
sen — ogsa kaldet direkte deltagelse. Der-
med ikke sagt, at der ikke er ambivalenser
og konflikter forbundet med forholdet mel-
lem den direkte og indirekte medarbejder-
deltagelse. De n@rdemokratiske principper
i fagbevagelsens struktur og arbejdsmade
er med til at s@tte betingelserne for den di-
rekte medarbejderdeltagelse, idet arbejds-
pladsdemokratiets befgjelser, historisk set,
fortrinsvis har varet udgvet gennem lgn-
modtagernes valgte repraesentanter. Indivi-
dualiseringen og HRM-strategiernes fokus
pa den enkelte medarbejder har bidraget til
interessen for begrensninger i denne prak-
sis og prioritering i fagbevaegelsen. Ind-
holdsmassigt kan der i takt med den sam-
fundsmessige udvikling vaere behov for at
justere forholdet mellem de to deltagelses-
former, men den indirekte deltagelse vil al-
tid udggre en foruds@tning for arbejds-
pladsdemokratiet. Idealet er en demokrati-
udvikling pa begge fronter, idet de indirek-
te deltagelsessystemer uden direkte delta-
gelse ikke skaber refleksivitet. Samt at di-
rekte individuel deltagelse uden kollektive
systemer ikke skaber kollektive lerepro-
cesser og medbestemmelse.

Interessen for medarbejderinvolvering
knytter sig til produktivitetsproblemerne i
80’erne, hvor investeringer i ny teknologi
ikke gav det forventede afkast pga. mang-
lende investeringer i de menneskelige res-
sourcer, der kunne tilgodese virksomhedens
organisatoriske fleksibiliseringsbehov (Gjer-
ding et al. 1990). Denne involvering kan si-
ges at udspringe af en organisatorisk sy-
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Indholdskomponenter i Demokratisk

Medarbejderinvolvering

Ledelsesformen medarbejderdeltagelse

Beslutningsproces Dialektik mellem top-down Ledelsesinitieret og
og bottum-up kontrolleret

Kompetenceniveau Inddrager high-level Opgave- og
beslutninger funktionsbestemt

Inddragelsesform Reprasentativt & individuelt | Kun individuelt

Strategi for innovation/
forandring

Dialog og samarbejde

Styring gennem mal og visioner

Syn pa medarbejdernes rolle

Medarbejdere som
forandrings/politisk aktgr

Medarbejdere en vigtig
produktionsfaktor

stemrationalisering, dvs. effektivisering af
virksomheden som fglge af, at den traditio-
nelle tayloristiske rationalisering ikke kan
drives videre indenfor traditionel industri-
produktion. Dermed kommer involveringen
let i underskud af basisdemokratisk forank-
ring, idet udbyttet af effektiviseringen lig-
ger uden for medarbejdernes indflydelse.
Dette betyder imidlertid ikke, at involve-
ring er uinteressant, eftersom involvering
potentielt kan have en raekke positive effek-
ter pa arbejdsforholdene, og fordi effektivi-
sering og produktivitetsudvikling gennem
medarbejderinvolvering kan bidrage til en
udvikling mod mere beredygtighed. Orga-
nisatoriske omstillinger med involvering
fra gulvniveauet som middel til at fremme
virksomhedens mal indeholder saledes
klart barrierer for demokratisering, der rek-
ker ud over jobfunktionen, men ogsa poten-
tialer for at medarbejderne kollektivt kan
udnytte virksomhedernes involveringsstra-
tegi gennem en pragmatisk noget-for-noget
tilgang.

Direkte medarbejderdeltagelse dekker et
bredt omrade af samarbejds- og deltagel-
sesformer, der tilgodeser medarbejdernes
dag-til-dag indflydelse pa ledelsesbeslut-

ninger, der ikke er omfattet af kollektive af-
taler. Medarbejderdeltagelsen kan vere le-
delsesinitieret. Det vil sige, at ledelsen be-
slutter, at medarbejderne skal deltage i le-
delsen pa forskellige omrader (Jeppesen
1995, 257). Denne form for deltagelse
handler generelt om uddelegering af kom-
petencer til medarbejderne vedrgrende ar-
bejdets udfgrelse. Muligheden for demo-
kratisering gennem direkte deltagelse er i
hgj grad bestemt af, hvilket handlerum der
findes for medarbejderne pa arbejdsplad-
sen, medens demokratisering via den indi-
rekte deltagelse er knyttet til medarbejder-
nes kollektive ressourcer pa arbejdsplad-
sen.

Som idealtypiske kategorier kan forskel-
len mellem hhv. medarbejderinvolvering og
demokratisk medarbejderdeltagelse sam-
menfattes i nedenstaende stikord. Opdelin-
gen er inspireret af Hyman & Masons skel-
nen mellem ‘employee involvement’ og
‘employee participation’ (Hyman & Mason
1995, 21-35)

Begrebsafklaringen omkring hhv. demo-
kratisk medarbejderdeltagelse og medar-
bejderinvolvering skaber ikke orden i den
begrebsforvirring arbejdslivsomradet er ka-
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rakteriseret ved, men gennemgangen viser,
at ledelsens gnske om — og brug af — invol-
vering er forankret i produktivitetsmotiver
og ikke er det samme som demokratisering.
Selvom involvering ikke har rod i demokra-
tibestrabelser, kan gget involvering imid-
lertid godt give rum for gget demokratise-
ring, idet enhver organisatorisk foran-
dringsproces indeholder potentielle abnin-
ger for at tematisere arbejdsforhold og ud-
fordre hidtidige méder at organisere arbej-
det.

Der er gjort mange forsgg pa at operatio-
nalisere forskellige niveauer for medarbej-
derdeltagelse i et arbejdspladsdemokrati-
perspektiv. Disse operationaliseringer for-
sgger at beskrive en stigende grad af delta-
gelse og demokratisering, typisk efter 3-5
kategorier: Information, praktisk inddra-
gelse, samrad, forhandlinger og feelles be-
slutningsret (LO 1999, 6-7; Lorentzen et al.
1997, 93). Disse operationaliseringer ind-
fanger imidlertid ikke den kontekst og
kompleksitet, der er afggrende for, om del-
tagelsen kan siges at fgre til en demokrati-
sering, idet medarbejderdeltagelsesbegre-
bet omfatter mere og andet, end hvad der
kan indfanges i disse kategorier.

Det skal gerne fremga af gennemgangen,
at det ikke er muligt precist at redeggre for
relationerne mellem deltagelse og demo-
kratisering, idet der er tale om komplekse
sammenhange. Deltagelse kan antage man-
ge former, og spgrgsmalet om, hvorvidt
deltagelsen fgrer til gget demokratisering,
vil vaere kontekstbestemt og kan kun af-
gogres ud fra en analyse af det empiriske
materiale. Derfor vil der i de fglgende af-
snit blive inddraget casestudier, der kan bi-
drage til at afdekke og karakterisere med-
arbejdernes muligheder for indflydelse i
virksomhedernes forebyggende indsats
gennem en analyse af samspillet mellem
medarbejderinteresser og ledelsesinteres-

ser. Som spgrgsmal kan det formuleres pa
fglgende made: Hvilke @ndringer sker der i
medarbejdernes muligheder for at tematise-
re og behandle miljg- og arbejdsmiljgpro-
blemer pa arbejdspladsen, nar virksomhe-
derne indfgrer ledelsessystemer som svar
pé omgivelsernes krav om mere baeredygti-
ge produktionsformer? Hvilke indflydel-
sesformer initierer de integrerede ledelses-
systemer, og hvor ekskluderes medarbej-
derne? Hvordan formulerer og diskuterer
medarbejderne deres interesser i den fore-
byggende indsats, og i hvilke politikdan-
nende sammenhange kan disse interesser
bringes i dialog med ledelsen?

Caseeksempler pa inklusion
og eksklusion af medarbej-
derne

De empiriske undersggelser er blevet gen-
nemfgrt pa hhv. en mindre industrilake-
ringsvirksomhed med ca. 50 medarbejdere
og en serigrafivirksomhed med ca. 530
ansatte. Industrilakeringsvirksomheden er
miljgcertificeret efter ISO 14001 og har in-
tegreret arbejdsmiljgarbejdet i1 ledelsessy-
stemet. Serigrafivirksomheden er blevet ar-
bejdsmiljgcertificeret efter den nye OHS-
AS 18001 standard. Derudover er virksom-
heden miljgcertificeret efter ISO 14001
standarden og kvalitetscertificeret efter ISO
9000 standarden.

Virksomhederne er i udgangspunktet ka-
rakteriseret ved at have gode betingelser for
medarbejderdeltagelse, idet der er gode
samarbejdsforhold, som afspejler sig i en
aben og direkte omgangsform mellem le-
delse og medarbejdere, hvor problemer
Igbende tages op. Pa begge virksomheder
var der blandt medarbejderne en hgj grad af
opbakning og kollektiv pligtfglelse til med-
lemskab af fagforeninger samt en sterk
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fagpolitisk bevidsthed.

Serigrafivirksomheden har organiseret
arbejdet med inspiration fra principperne
om selvstyrende grupper, hvor hver gruppe
har en ansvarlig gruppeleder, som oftest re-
krutteres blandt medarbejderne. Generelt
har medarbejderne gode muligheder for
indflydelse pa eget arbejde, hvilket ogsa
fremgar af dette udsagn fra en tillidsrepree-
sentant:

»Hvis vi ellers laver det vi skal, og de far
tingene til tiden, sa far vi lov til at kgre
det selv ... vi bestemmer selv«.

Citatet viser en oplevet autonomi i arbejdet,
men udsagnet indeholder en dobbelthed,
idet den oplevede frihed kan tolkes som en
inderligggrelse af arbejdsdisciplin. Selvfor-
valtningens determinerende granse ligger i
‘det vi skal’ og ‘til tiden’, som der ikke szt-
tes spgrgsmalstegn ved.

Pa serigrafivirksomheden er miljg- og ar-
bejdsmiljgforholdene omrader, der har top-
ledelsen bevagenhed, og omraderne indgar
centralt i virksomhedens forretningsstrate-
gi. Netop topledelsens manglende engage-
ment udpeges ofte som den centrale barrie-
re i forhold til udviklingen af den forebyg-
gende indsats. I et medarbejderdeltagelses-
perspektiv er det derfor interessant at ana-
lysere en case, hvor udviklingen af arbejds-
miljget er karakteriseret ved at vare et pro-
jekt, som ledelsen har taget til sig som sin
prioriterede opgave. Industrilakeringsvirk-
somheden har mange odds mod sig i milj@-
og arbejdsmiljgmassig sammenhang, idet
produktionsprocesserne er karakteriseret
ved, at der bruges mange miljgfremmede
stoffer og er karakteriseret ved fysisk harde
arbejdsfunktioner. Det har derfor veret en
omfattende omstillingsproces at indfgre
miljgstyring og blive miljgcertificerede.

Ledelsernes praksis omkring
inddragelse af medarbejderne

Blandt ledelserne er der en udbredt opfat-
telse af, at inddragelse af medarbejderne i
ledelsessystemerne er en afggrende forud-
setning for at skabe resultater. Det er iser
inddragelsen i den daglige drift af systemet,
der tillegges vasentlig betydning. Ledel-
serne sgger Igsninger pa miljg- og arbejds-
miljgproblemerne ved at opfordre medar-
bejderne til at komme med deres bud pa
Igsningen af konkrete problemer. Denne
fremgangsmade passer godt ind i den tradi-
tion for gensidig respekt og uformelt tet
samarbejde i dagligdagen, der kendetegner
kulturen i virksomhederne. I et forandrings-
perspektiv indeholder tilgangen imidlertid
nogle begransninger, idet de konkrete ar-
bejdsforhold — tidspres, stress, ensidigt gen-
taget arbejde og vidtgaende krav til koncen-
tration og precision — har en tendens til at
medfg@re resignation hos medarbejderne, og
derfor kan medarbejdernes problemlgs-
ningsforslag lade vente pa sig.

Pa industrilakeringsvirksomheden lykke-
des det miljgkoordinatoren at opna opbak-
ning og engagement fra medarbejderne til
miljgstyringsprojektet pa trods af skepsis,
idet medarbejderne ikke gnskede flere op-
gaver palagt en i forvejen travl hverdag.
Forklaringen pa denne succes skal formo-
dentligt findes i en konsekvent gennemfgrt
kobling mellem miljg og arbejdsmiljg. Der-
med oplevede medarbejderne, at ans®ttel-
sen af miljgkoordinatoren faktisk gav mu-
lighed for at fa lgftet egne interesser, der i
udgangspunktet var snavert forbundet til
arbejdsmiljget. I gvrigt opfatter medarbe;j-
derne miljg og arbejdsmiljg som to sider af
samme sag.

Op til iverksaettelsen af miljgstyring op-
levede medarbejderne ikke, at de var invol-
verede. I det daglige inddrager miljgkoordi-
natoren medarbejderne ved at henvende sig
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direkte til den enkelte og dermed forsgge at
inddrage vedkommendes viden, ideer, for-
slag og holdninger i lgsningen af miljgpro-
blemer og opgaver. Miljgkoordinatoren
leegger meget vaegt pa at give den enkelte
medarbejder ansvar for egen sikkerhed og
miljgforholdene péd vedkommendes ar-
bejdsplads. Miljgkoordinatorens strategi
gar pa at decentralisere ansvaret ved at re-
kruttere ildsjele til miljgarbejdet. Denne
udbygning af samarbejdsformen, der er
kendetegnet ved direkte inddragelse, bety-
der, at sikkerhedsrepraesentanten i et vist
omfang ekskluderes fra sine traditionelle
opgaver, hvilket afspejler sig i en tilsvaren-
de nedprioritering af den formelle organisa-
toriske medarbejderdeltagelse.

Pa serigrafivirksomheden bliver der lige-
ledes lagt veegt pa en direkte og aben sam-
arbejdsform med de enkelte medarbejdere
omkring ledelsessystemerne, hvilket ifglge
ledelsen er forklaringen pa, at man ikke
bruger de tillidsvalgte i arbejdet med, og
kommunikationen omkring, ledelsessyste-
merne. Ledelsen finder det imidlertid van-
skeligt at etablere medarbejderdeltagelse
med mere vidtgdende forandringsperspekti-
ver, og der stilles spgrgsmal ved medarbej-
dernes gnsker og interesse i at blive invol-
veret som forandringsaktgrer, hvilket af le-
delsen forklares med, at der blandt medar-
bejderne er en udbredt opfattelse af, hvad
der er hhv. deres og ledelsens opgaver, hvil-
ket opfattes som rimeligt. P4 baggrund af
denne ‘afgrensning’ af medarbejderdelta-
gelsen kan ledelsens motiver for at udvikle
deltagelsen siges fortrinsvis at vere knyttet
til et gnske om at inddrage medarbejdernes
viden og erfaring i ledelsessystemerne, og
involvering hvor der gennem holdningsbe-
arbejdning udvikles motivation, der kan til-
vejebringe de ngdvendige adferdsendrin-
ger. Midlet er omfattende og kontinuerlig
information til medarbejderne. Deltagelses-

former, der er karakteriseret ved samrad,
forhandling og felles beslutningstagen, har
vanskelige betingelser i denne tilgang til
medarbejdernes rolle i det forebyggende ar-
bejde.

Deltagelse gennem de formelle
systemer

Serigrafivirksomheden har opbygget en
miljgorganisation parallelt til sikkerhedsor-
ganisationen, der har til opgave at handtere
ISO 14001 miljgledelsessystemet. I den
forbindelse er der udpeget en miljgkoordi-
nator i hver division. Kvalitetschefen er den
gverste ansvarlige for kvalitet, miljg og ar-
bejdsmiljg i alle fire divisioner. Pa divi-
sionsniveau har man etableret en miljgle-
delsesgruppe bestdende af kvalitetschefen,
divisionschef, arbejdslederne og en mil-
jokoordinator. Under denne miljggruppe er
der en rekke opgavebestemte arbejdsgrup-
per. Der er saledes ingen tillidsvalgte med-
arbejderreprasentanter i den organisatori-
ske forankring af ydre miljgledelsessyste-
met og miljgarbejdet generelt. De menige
medarbejdere indgér i miljgarbejdsgrupper-
ne i det omfang, det er relevant for pro-
blem- og opgavelgsningen. Virksomhedens
tre ledelsessystemer auditeres samtidigt og
handteres organisatorisk i ledelsesgruppen.
Til gengaeld er ArbejdsPladsVurderingen
(APV) platform for arbejdsmiljgledelsessy-
stemet, hvor sikkerhedsorganisationen er
omdrejningspunktet, hvilket sikrer medar-
bejderinddragelse i arbejdsmiljgarbejdet
gennem de tillidsvalgte sikkerhedsrepree-
sentanter. Organisatorisk giver denne ar-
bejdsdeling fin mening. Omraderne er inte-
greret gennem ledelsessystemerne, hvilket
sikrer at man undgar dobbeltarbejde med
rapportering m.v., samtidig har omraderne
selvstendig status decentralt. Denne orga-
nisering er imidlertid ikke uden problemer.
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Béde blandt de interviewede medarbejdere
og ledelsesrepresentanter var der forvirring
omkring, hvor omraderne var forankret, og
hvor kompetence og ansvar var placeret.
For eksempel var der uklarhed om, hvor-
vidt medarbejderne havde indflydelse pa
ydre miljgarbejdet gennem sikkerhedsud-
valget, nar de nu ikke er reprasenteret i
miljggruppen. Der var uklarhed om ydre
miljg overhovedet indgar i sikkerhedsorga-
nisationens arbejde. Forvirringen kan imid-
lertid ogsa skyldes, at ledelsesreprasentan-
ter, sdvel som medarbejderne i almindelig-
hed, har svart ved at skille omraderne ad.
Interviewene og den organisatoriske op-
bygning indeholder en rekke indikationer
for, at det strategiske niveau for bade miljg-
og arbejdsmiljgarbejdet ikke indgar i sik-
kerhedsorganisationens kompetenceomra-
de. Dermed er medarbejdernes deltagelse
fraveerende pa det strategiske og politikfor-
mulerende niveau, hvilket indeholder en
rekke barrierer i forhold til udviklingen af
arbejdspladsdemokratiet og i forhold til
kompetenceudvikling med mere vidtgaen-
de baredygtighedsperspektiver. Medarbej-
derdeltagelsesdiskursen er preget af en klar
opdeling mellem det strategiske niveau og
det operationelle niveau, hvor det strategi-
ske niveau opfattes som et rent ledelsesan-
liggende. Implementeringen af ledelsessy-
stemet efter ISO 14001 standarden har be-
kreftet, eller forsterket, denne opdeling,
der ekskluderer medarbejderne fra planlaeg-
ningsniveauet, men samtidig understgtter
inddragelsen pa det operationelle niveau.
Denne opdeling betyder sa ogsa, at medar-
bejderdeltagelsen ligeledes er fravaerende i
den proces, hvor ledelsessystemet formes.
Det vil sige i den indledende proces, hvor
standardens krav fortolkes, og beslutninger
om, hvordan kravene skal sgges opfyldt, af-
gores. Efter disse beslutningsprocesser er
det vanskeligt for medarbejderne at fa ind-

flydelse pa praksis. Koblingen mellem
APV og arbejdsmiljgledelse betyder, at en
stor del af arbejdsmiljgarbejdet er blevet
underlagt ledelsessystemets idealer om do-
kumentation med dertil hgrende systematik
og styringskomponenter. Denne frem-
gangsmade er formuleret af ledelsen uden
medarbejderdeltagelse og derfor bliver
APVen ogsa til et ledelsesprojekt.

Hos industrilakeringsvirksomheden bru-
ges det formelle medarbejderdeltagelsessy-
stem fortrinsvis til at informere medarbej-
derne. Hverken hos ledelsen eller blandt de
tillidsvalgte tillegges medarbejderrepres-
entanterne nogen s&rlig rolle i forhold til
miljgstyringssystemet, og de tillidsvalgte
italesatter ikke s@rlige medarbejderinteres-
ser i forbindelse med indfgrelsen af miljgle-
delse. Medarbejderinddragelsen er saledes
karakteriseret ved en organisatorisk invol-
vering, der har til hensigt at sikre en forank-
ring af miljgstyringssystemet i organisatio-
nen. Medarbejderne deltager ikke i den for-
melle beslutningsstruktur omkring mil-
jgstyringen, ligesom medarbejderne ikke
deltager i prioriteringen af miljgproblemer-
ne. Organisatorisk kommer den manglende
formelle medarbejderdeltagelse til udtryk
ved, at miljg behandles som et fast punkt pa
dagsordenen pa gruppeledermgderne, hvor
de menige medarbejdere ikke er repraesen-
teret. Der er heller ikke nogen formel med-
arbejderdeltagelse i ydre miljgspgrgsmal
gennem sikkerhedsorganisationen, idet det-
te omrade ikke indgar som en del af sikker-
hedsorganisationens arbejde. Hverken hos
ledelse eller medarbejdere, herunder de til-
lidsvalgte, anses det for at vere noget pro-
blem, at medarbejderne ikke indgér i det
formelle beslutningssystem omkring ydre
miljgarbejdet. Der er saledes ikke tale om
konflikt eller om, at ledelsen har gennem-
trumfet deres model. Der er snarere tale
om, at ydre miljgarbejdet, og for sa vidt le-
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delsessystemerne generelt, ikke er blevet
gjort til politikfelt i virksomheden.

Ledelsessystemernes betydning for
medarbejderdeltagelses karakter

Ifglge ledelsen pa industrilakeringsvirk-
somheden har ejerne af en virksomhed en
grundleggende interesse i, at medarbejder-
nes viden systematiseres og skrives ned.
Den made, virksomheden sgger at handtere
kvalitets-, miljg- og arbejdsmiljgforhold,
skal ses i dette lys. Ledelsen opfatter udvik-
lingen af procedurer som en vigtig made at
ansvarligggre medarbejderne, ligesom regi-
strering og kontrol opfattes som en forud-
setning for lgbende forbedringer. Fokuse-
ringen pa den eksterne legitimering af ma-
den, virksomheden sgger at handtere mil-
joforholdene, medfgrer, at der iser legges
vegt pad at udvikle kontrolprocedurer og
regler, der understgtter dokumentation,
hvilket medfgrer at medarbejderne ikke ta-
ger ejerskab til systemet. Systematik og
styring har séledes veret omdrejningspunk-
tet 1 miljgstyringsprojektet. Virksomheden
har sggt efter et verktgj, der kan héndtere
kompleksiteten 1 miljg- og arbejdsforholde-
ne effektivt og rationelt. ISO 14001 er et
vaerktgj, der understgtter denne rationali-
tetsteenkning.

Blandt medarbejderne med grgnne orien-
teringer har indfgrelsen af miljgstyring
medfgrt en mere positiv opfattelse af arbej-
det og virksomheden, men der er samtidig
kritik af miljgstyringssystemet, idet der er
en oplevelse af i hgjere grad at blive over-
vaget i sit daglige arbejde efter indfgrelsen
af miljgledelsessystemet. Medarbejderne
omtaler begejstret de konkrete og synlige
forbedringer, sdasom affaldshandtering og
lignende, men har et klart ambivalent for-
hold til miljgstyringen. Pa spgrgsmalet:
»Betyder det noget for dig at arbejde pa en

virksomhed, der er miljgbevidst?«, svarede
en medarbejder saledes:

»Ja det gor det da, hvis jeg kan se, det
forer til noget. Hvis det bare er spil for
galleriet, sa kan det vere lige meget.
Man vil godt se et resultat i sidste ende ...
Hvis det (miljpstyringssystemet) er no-
get, jeg skal rende og sldas oven i hoved
med hver dag, sd kan det veere lige meget
... Det er mest de krav, der star i bogen ...
Det hele bliver en pestilens, hvis man gar
og bliver banket oven i hovedet, fordi
man skal ggre sdadan og sdadan, sa bliver
det hele treels«.

Det er isar bureaukratiet, herunder udvik-
ling af avancerede papirgange, kontrol,
krav om skriftlighed, kontinuerlige mgder
og laesning af miljghandbggerne, der star
for skud i medarbejdernes kritik af mil-
jostyringen, hvor kernen i kritikken bestar i,
at miljgstyringens metoder har for lidt ud-
gangspunkt i, og er for lidt knyttet til, det
praktiske arbejde. En medarbejder tolker
miljghdndbggerne som en made, hvorved
ledelsen fraleegger sig ansvaret, hvis noget
skulle ga galt, fordi handbggerne giver mu-
lighed for at henvise til, at medarbejderen
bare kunne have l@st indholdet, hvilket op-
fattes som problematisk, idet mange har
svert ved at l&se. Kontrollen star i modsat-
ning til det tillidsforhold, der i gvrigt pre-
ger samarbejdsforholdene. Hvis ledelsessy-
stemet havde veret baseret pa tillid til med-
arbejdernes faglige viden og kunnen, og en
tro pa at medarbejderne handlede fornuf-
tigt, ville det ikke give mening at kontrolle-
re, men at uddelegere kompetencen.

Pa serigrafivirksomheden har indfgrel-
sen af miljg- og arbejdsmiljgledelse ikke
medfgrt en stribe af synlige forbedringer,
idet virksomheden i udgangspunktet var en
virksomhed uden konkrete problemer pa
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disse omrader. Ledelsessystemernes rolle er
derfor fgrst og fremmest at dokumentere
disse gode miljgforhold og skabe systema-
tik 1 arbejdet for Igbende forbedringer. Dis-
se forhold er jo i sig selv positive, idet idea-
let om forebyggelse er udgangspunktet for
virksomheden, men for miljgledelsen viser
det sig at vaere et problem i forhold til for-
ankringen af systemet og udviklingen af
medarbejderdeltagelsen, herunder at moti-
vere medarbejderne pga. fravaeret af synli-
ge forbedringer. Casestudiet bekreftede og-
sa ledelsessystemernes tendens til at gene-
rere negativ kontrol. For eksempel var der
bade blandt ledelse og medarbejdere ud-
sagn om, at virksomheden mere eller min-
dre gik i selvsving, der blev karakteriseret
som en slags eksamensangst, op til gen-
nemfgrelsen af audit:

»Der er lidt sug i maven den dag de (au-
ditgrerne) er her. Inden de kommer, sd er
alle oppe pa meerkerne ... Jeg har veeret i
ilden hver gang bade med miljp og kvali-
tet ... der bliver altsd pisket en stemning
op — simpelthen ... nogen har engang i
alvor sagt, at hvis vi ikke kan, sd bliver vi
fyret, og jeg ved ikke hvad«. (Interview
medarbejder).

Sammenfatning og konklusion

Casene viser, at ledelsessystemerne som
varktgjer, 1 bestrebelserne for at udvikle
og dokumentere miljg- og arbejdsmiljgven-
lige produktionsformer, har afggrende ind-
flydelse pa medarbejderdeltagelsens karak-
ter og dermed implikationer pa magtforhol-
dene og arbejdspladsdemokratiet. Iser pa
arbejdsmiljgomradet har ledelsessystemer-
ne omfordelt roller og ansvarsomrader for
hhv. de tillidsvalgte, ledelsen og @vrige
medarbejdere. Gennemgangen viser, at re-
organiseringen af den forebyggende indsats

gennem ledelsessystemer bidrager til gget
direkte medarbejderinvolvering, som po-
tentielt giver de individuelle medarbejdere
bedre muligheder for at tematisere og agere
1 forhold til miljg- og arbejdsmiljgsporgs-
mal. Denne reorganisering af den forebyg-
gende indsats, og prioriteringen af direkte
involvering, har en tendens til at ekskludere
de tillidsvalgte fra deres traditionelle opga-
ver. Konsekvensen er, at medarbejderind-
dragelsen kun i mindre grad omfatter be-
slutnings- og planlagningsprocesserne in-
denfor miljg- og arbejdsmiljgledelsen. Ca-
sene viser ogsa, at ledelsessystemerne gri-
ber radikalt ind i arbejdsforholdene gennem
nye kontrolformer og ved, at medarbejder-
ne ma opgive autonomi i forhold til den
konkrete udfgrelse af arbejdet pa en reekke
omrader.

Gennemgangen viser, at ledelsernes
praksis omkring medarbejderinddragelse
knytter sig til en sn@ver funktionsbestemt
varetagelse af praktiske opgaver, der er
ngdvendige i forhold til driften af ledelses-
systemerne, samt gnsker om at ggre brug af
medarbejdernes viden og erfaring. Ledel-
serne har handlet i god tro blandt andet ved
at have fulgt de instruktioner for medarbej-
derinddragelse, der er indeholdt i standar-
derne for ledelsessystemerne, s at sige til
punkt og prikke. Denne afgraensning af
medarbejderdeltagelsen i ledelsessystemer-
ne, hvor medarbejderne fortrinsvis inddra-
ges i forhold til det konkrete arbejde, har en
rekke utilsigtede konsekvenser. For det
forste er resultatet en mangelfuld udvikling
af det formelle samarbejde i sikkerhedsor-
ganisationen, samarbejdsudvalget og om-
kring de medarbejdervalgte representanter,
1 forhold til virksomhedernes forebyggende
indsats. Dernest afspejler den sn®vre orga-
nisatoriske involvering sig i et manglende
kvalificeret og konstruktivt med- og mod-
spil fra de ansatte, som ledelsen i visse sam-
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menhange sgger. For det tredje er der for-
ankringsproblemet, som betyder, at ledel-
sessystemer ikke kan generere den dyna-
mik, som er ngdvendig for, at den forebyg-
gende indsats kan blive en selvbarende ak-
tivitet. Forankringsproblemet kommer ogsa
til udtryk ved, at metoderne i den forebyg-
gende indsats forekommer medarbejderne
at vaere abstrakte. Derudover er de kontrol-
foranstaltninger, som ledsager ledelsessy-
stemerne, et af de forhold der giver vanske-
ligheder i forhold til at skabe tryghed om-
kring de forandringer, som ledelsessyste-
merne initierer, hvilket udggr en barriere
for medarbejdernes motivation og ejerskab
til systemerne.

I lyset af artiklens teoretiske ramme viser
caseanalyserne entydigt, at medarbejder-
inddragelsen ikke lever op til kriterierne for
demokratisk deltagelse i forandringspro-
cesserne. Erfaringerne fra de to casestudier
viser, at medarbejderne ekskluderes fra del-
tagelse pa forskellige beslutningsniveauer,
og at den praktiske medarbejderinddragelse
kan karakteriseres som en sn@ver organisa-
torisk involvering. Den vasentligste barrie-
re for medarbejderdeltagelsen, i den forbin-
delse, bestar i, at brugen af ledelsessyste-
merne i den forebyggende indsats ikke bli-
ver gjort til politikfelt i virksomheden.
Grundlaget for forhandlinger og dialog om
mal og midler i den forebyggende indsats er
imidlertid ogsa fraverende, idet der ikke
sker nogen generering og formulering af
medarbejdernes kollektive interesser i le-
delsessystemerne hverken i forhold til ud-
formning, implementering eller driften af
systemerne.

En anden veasentlig barriere bestar i kra-
vet om effektivitet i indsatsen, forstaet som
en hurtig implementering af et egnet sty-
ringssystem og tilvejebringelse af doku-
mentation om miljg- og arbejdsmiljgforhol-
dene, der kan sikre virksomheden de efter-

tragtede certifikater. Dette effektivitetskrav
er vanskeligt at forene med visionen for de-
mokratisk deltagelse. Effektivitetskravet
medfgrer, at omstillingsprocesserne ledsa-
ges af en kortsigtet opkvalificering af med-
arbejderne til en funktions- og opgavebe-
stemt inddragelse i indsatsen, hvorimod
den ngdvendige kompetenceudvikling ude-
bliver. Realiseringen af demokratisk delta-
gelse er saledes i konflikt med tidsstruktu-
ren og de gkonomiske rammer for indfgrel-
sen af de nye metoder i det forebyggende
arbejde, som ledelsessystemerne bygger pa.

Casestudierne viser, at idealet om en de-
mokratiudvikling pa to fronter, gennem
hhv. den indirekte og den direkte deltagel-
se, delvis som hinandens forudsatninger,
har s@rdeles vanskelige betingelser. Tvert-
imod var der en rekke indikatorer pa, at
den direkte involvering af medarbejderne
medfgrte en tilsvarende nedprioritering af
den reprasentative deltagelse, hvilket skete
pa bekostning af deltagelsen i high-level
beslutninger. Det er is@r interessevaretagel-
sen i sikkerhedsorganisationen fokus flyttes
fra. Man kan saledes sige, at ledelsessyste-
merne genererer en ledelsesstyret interesse-
varetagelse pa miljg- og arbejdsmiljgomra-
det.

Samlet set viser undersggelsen, at der er
en raekke strukturelt betingede barrierer for
skabelsen af mere baredygtige arbejds-
pladser i de ledelsespraksiser, der domine-
rer virksomhedernes forebyggende arbejde.
De traditionelle ledelsesstrukturers skave
magtfordeling mellem ledelse og menige
medarbejdere, og ledelsesmetodernes om-
fattende begrensninger i medarbejdernes
individuelle og kollektive handlemulighe-
der, mé i et beredygtighedsperspektiv, an-
ses for foraeldede systemer. Disse systemer
udger en barriere for at organisere arbejdet
i overensstemmelse med de menneskelige
og samfundsmassige reproduktionsbehov,
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og er dermed en barriere for skabelsen af en
baredygtig udvikling.

Ledelsessystemernes
fagpolitiske udfordringer

Det kan ikke nytte noget, at fagbevagelsen
lader sig dupere af de sakaldte frontlgber-
virksomheder, selvom de viser vilje til at
prioritere miljg- og arbejdsmiljgindsatsen
ved at tilfgre omraderne ressourcer. Isar
ikke nar konsekvensen af de nye forebyg-
gende metoder er tab af indflydelse for
medarbejderne, og nar tilgangen er preget
af en snaver forstaelse af miljg og arbejds-
miljg, som ikke initierer @ndringer, der kan
imgdega behovet for en baeredygtig udvik-
ling. Det er fagbevagelsens opgave at sikre
institutionel forankring af medarbejderdel-
tagelsen i ledelsessystemerne, saledes at
deltagelsen bliver demokratisk forankret i
samarbejdsstrukturerne. Ledelsessystemer-
ne bygger pa standarder, hvis krav skal for-
tolkes fgr implementering, og der skal for-
muleres mal og strategi for opfyldelse af
kravene. I et lgnmodtagerperspektiv er der
mulighed for at fa indflydelse pa virksom-
hedernes forebyggende indsats ved at delta-
ge i denne formningsproces. Casestudierne
viser, at ledelsessystemerne har indflydelse
pa arbejdsforholdene generelt, og at disse
systemer s&tter betingelserne for partssam-
arbejdet og medarbejdernes rolle i den fore-
byggende indsats. Derfor er medarbejder-
deltagelse afggrende i fortolknings-, mal-
formulerings-, strategi-, og implemente-
ringsfasen. Caseanalyserne viser imidlertid,
at ledelsessystemerne generelt har svert
ved at ga i spend med de eksisterende sam-
arbejdsstrukturer. Analysen viser saledes,
at tendenserne indenfor virksomhedernes
brug af frivillige ordninger og ledelsessy-
stemer udfordrer fagbevagelsens magtpo-
sition i forhold til virksomhedernes fore-

byggende arbejde. Derfor er der behov for
at konkretisere de fagpolitiske handlings-
perspektiver indenfor dette omrade, hvilket
forst og fremmest forudsetter, at indfgrel-
sen af forebyggende ledelsessystemer g@res
til genstand for faglig politikudvikling pa
arbejdspladsniveau. En faglig ressourceop-
bygning omkring interessevaretagelsen, i
forhold til det forebyggende arbejde, forud-
setter, at disse ledelsessystemer ggres til et
fagpolitisk genstandsfelt, hvilket stor set
var fraverende i caseundersggelserne. Un-
dersggelserne viser, at det is@r er manglen-
de forbindelse mellem medarbejderne og de
tillidsvalgte pa dette omrade, der er proble-
met. Derfor ligger der en fagpolitisk opga-
ve i, for det fgrste at udvikle og udbrede en
fagpolitisk praksis med sarlige Ignmodta-
ger perspektiver pd miljg- og arbejdsmil-
jostyring og integrerede ledelsessystemer
generelt, og dernast at styrke forbindelsen
mellem ansatte og tillidsvalgte pa omradet.
I fgrste omgang bestar det ganske enkelt i at
tematisere arbejdsforholdene generelt i re-
lation til disse ledelsessystemer, samt at ud-
ruste de tillidsvalgte til at identificere de
politikdannende sammenhange i disse nye
metoder indenfor den forebyggende ind-
sats, saledes at der kan sgges indflydelse pa
rette tid og sted. Artiklens konklusioner pe-
ger saledes pa, at fagbevegelsen, i rollen
som virksomhedsfornyer i den samfunds-
massige omstilling mod mere baredygtig
produktion, har et centralt behov for at leg-
ge stgrre vagt pa demokratisering af virk-
somhedernes forebyggende indsats for-
trinsvis gennem krav om reel og demokra-
tisk medarbejderdeltagelse. Det er en ud-
fordring, der bgr forfglges pa alle niveauer i
organisationen.

For fagbevagelsen er lgsningen ikke
ngdvendigyvis at afskrive ledelsessystemer-
ne som varktgj i den forebyggende indsats,
men at formulere strategier og udvikle me-
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toder, der kan bidrage til at nedbryde endi-
mensionaliteten i1 ledelsessystemernes in-
strumentelle styrings- og problemlgsnings-
model. Problemet er siledes fgrst og frem-
mest, at ledelsessystemernes idealer og ra-
tionalitet har s omfattende indflydelse pa
alle dele af den forebyggende indsats, at be-
hovet for udvikling af indsatsen pa et mere
refleksivt grundlag overses. Derfor er det
ngdvendigt med en fagforeningsstrategi,
som har normativitet, refleksivitet og baere-
dygtighed som omdrejningspunkter for ud-
viklingen af arbejdspladsernes forebyggen-
de indsats.

Regeringsskiftet og den ny regerings ud-
meldinger pa miljg- og arbejdsmiljgomra-
det giver naturligt anledning til en reformu-
lering af de fagpolitiske strategier pa disse
omrader. Generelt er de aktuelle udsigter
for udviklingen af arbejdspladsdemokratiet
ikke for gode. Is@r fordi den gkonomiske
udvikling i samfundet og tilslutningen til
neoliberale vardier og praksiser forskyder
magtbalancen mellem arbejderbevaegelsen
og arbejderne pa den ene side, og arbejdsgi-
verne, ledelserne og de borgerlige partier pa
den anden side, til fordel for sidstnavnte
gruppe. Med den nuvarende regering kan
der ikke forventes reguleringsmassige til-
tag, der understgtter en vitalisering af ar-
bejdspladsdemokratiets rolle i baeredygtig-
hedsspgrgsmal. Fagbevagelsen ma i stedet
orientere sig bredere samfundsmassigt i
varetagelsen af medlemmernes sociale in-
teresser i en baredygtig udvikling. Her vil
det veere relevant i hgjere grad at fokusere
pa indflydelsesmuligheder i udviklingen af
den lokale praksis omkring baeredygtig-
hedsbestrabelserne pa arbejdspladsniveau.
Det kunne f.eks. vere gennem samarbejde
med forskellige aktgrer i virksomhedernes
omgivelser, som kunne bidrage til udbre-
delsen af et baeredygtighedsbegreb, som in-
kluderer medarbejderdeltagelse.

Noter

1. Som eksempler pa nationale og internationa-
le miljgreguleringsvirkemidler, der forsgger
at fremme miljgmal gennem medarbejder-
inddragelse, kan navnes: Loven om grgnne
regnskaber, miljgbeskyttelseslovens bestem-
melser om medarbejderinddragelse, EU’s
EMAS forordning og ISO 14001 standarden.

2. Den aktuelle debat om partssamarbejdets rol-
le i forhold til udviklingen af virksomheder-
nes samfundsansvar (Corporate Social Re-
sponsibility) er et eksempel pa, at bredere
baredygtighedstemaer inddrages og for-
handles gennem partssamarbejdet bade na-
tionalt og i EU. For en mere uddybende dis-
kussion af substansen i CSR og det nye parts-
samarbejde henvises til LO’s debatopleg Ar-
bejdspladsens samfundsansvar (LO  juni
2001).

3. Baredygtighedsspgrgsmélenes politiske ka-
rakter er tydelig, nar det kommer til konflik-
ter om, hvorvidt en miljgmassig forurenende
virksomhed skal ggres renere eller afvikles,
og hvilke sociale hensyn, der skal tages i den
forbindelse.

4. En nzrmere redeggrelse for de empiriske un-
dersggelsers metodiske og teoretiske grund-
lag kan l@ses i specialerapporten Vejen mod
en beeredygtig arbejdsplads — et medarbej-
derejet ledelsesprojekt. Rapporten er udar-
bejdet af Henrik Lambrecht Lund pa Institut
for Miljg, Teknologi og Samfund, Roskilde
Universitetscenter, under vejledning af Inger
Stauning og Helge Hvid.
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